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Viele Beiträge in Manage-
ment-Zeitschriften stellen 
einen bestimmten Ansatz 
zur Lösung wirtschaftlicher 
Probleme von Unternehmen 
heraus. Es gibt aber viele 
Erfolgsfaktoren in unter-
schiedlichen Bereichen im 
Unternehmen. Erfolg im 
Wettbewerb Ist nur dann 
möglich, wenn Einzelstrate-
gien mit den dahinterstehen-
den Erfolgsfaktoren gebün-
delt werden. 
Eine Mög l ichke i t der Gl iederung und 
Kombinat ion von Management-Einze l -
Strategien und Erfo lgsfaktoren besteht 
in der Zuordnung zu den drei Manage-
m e n t-Strategief eidern 
• Kundenor ient ierung, 
• Mi tarbe i teror ient ie rung, 
• Prozeßor ient ierung 
als Genera l -Management-St ra teg ie in-
nerhalb eines durchgängigen Unterneh-
mensmode l l s . Diese Strategiefelder er-
geben sich aus den gegenwär t igen 
Hauptz ie len der Un te rnehmen. Diese 
w i e d e r u m sind Reakt ionen auf die der-
zeit ig ab laufenden Veränderungspro-
zesse von Märk ten , Gesel lschaft und 
Technologien innerhalb der betr ieb-
l ichen Ablaufe (Bild 1) 
Für den U n t e r n e h m e r k o m m t e s n i c h t 
mehr darauf an, ein Standardprodukt zu 
e inem mögl ichs t niedrigen Preis und 
hoher Qual i tät herzustel len, er muß 
v ie lmehr unter d e m S t i chwor t „Kunden -
or ien t ie rung" eine Nu tzenmax im ie rung 
bieten, sein Le is tungsangebo t hinsicht-
lich Zuverlässigkei t , Serv ice, Sicherhei t , 
Garantie, Kompat ib i l i tä t und Koopera-
t ion so auswe i ten , daß er Erfolg am 
Markt hat. In d iese Strategie ist der Mi t -
arbeiter mi t e inzubez iehen. Das ist mi t 
al ten, h ierarch ieor ient ier ten Führungs-
und Organ isa t ionss t ruk turen nicht mög-
lich. Deshalb ist mi t d ieser En tw ick lung 
auch ein neues Führungsvers tändn is 
verbunden. „M i t a rbe i t e ro r i en t i e rung " 
ist das Strategiefe ld, mi t d e m die Ver-
änderungen kompens ie r t w e r d e n kön-
nen. 
Es s teht nicht mehr die tay lor is t ische 
Arbei tsorganisat ion zur Diskuss ion. 
Jetzt geht es u m f lex ib le, dezentrale 
Organisat ionseinhei ten für b e s t i m m t e 
Produktgruppen, die mi t Funkt ions in te-
gration und Selbst regu la t ion mehr Ent-
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Scheidung, mehr Verantwor tung und 
den Abbau von mono tonen Arbeitsab-
läufen br ingen. Gleichzeit ig sind sie 
schnel l an geänder te Markts i tuat ionen 
anpaßbar, u m der Konkurrenz Paroli zu 
b ie ten. Die Prozeßor ient ierung mi t 
Abbau funkt ionaler Barrieren und Ver-
e in fachung der Abläufe ist der Schwer-
punkt d ieses Strategiefe ldes. 
Auf Veränderung und Dynamik der 
Märk te m u ß mi t gee igneten Maßnah-
m e n reagiert w e r d e n : 
Im S t r a t e g i e f e l d „ K u n d e n o r i e n t i e -
r u n g " mi t vers tärk ten Anst rengungen 
im Dienst le is tungsbere ich , u m d e n Kun-
den auch mi t Service, Beratung und 
Schulung zuf r iedenzuste l len. 
Im S t r a t e g i e f e l d „ M i t a r b e i t e r -
o r i e n t i e r u n g " durch Mobi l is ieren der 
Mitarbei ter . Kreativi tät und Engagement 
für den g e m e i n s a m e n Erfolg soll inner-
halb des W u n s c h e s nach e inem eigenen 
Leben in der Massengesel lschaf t und 
der A rbe i t swe i t selbst verwirk l icht wer-
den. 
Das S t r a t e g i e f e l d „ P r o z e ß o r i e n t i e -
r u n g " mi t einer Zusammen legung von 
Emzelaufgaben zu einer ganzheit l ichen 
Bearbei tung in e inem überschaubaren 
Bereich nach f lußor ient ier ten Gesichts-
punk ten bi ldet das dr i t te Segment . 
Diesen Strategiefe ldern lassen sich 
mehre re Management-Emzels t ra teg ien 
Bild 2. Beispiele für 
Zielvereinbarungen 
innerhalb der Strate-
giefelder 
zuzuordnen. Dazu gehören Unterneh-
mens-, Innovations-, Market ing-, U m -
welt- , Team-, Personal-, Qualitäts-, In-
formations-, Fabrik-, Produktions-, Zeit-, 
Kosten- und das Control l ing-Manage-
ment . 
Leider we rden derzeit in deutschen 
Unte rnehmen diese Einzelstrategien 
auch als Stand-alone Ansätze behan-
delt. Eine Bündelung der Maßnahmen , 
um Synergieef fekte zu erhalten oder 
Parallelaktivitäten zu verme iden , f indet 
kaum statt . Die separate A n w e n d u n g 
der einzelnen Management-St ra teg ien 
kann immer nur einen Teilnutzen brin-
gen, das Gesamtop t imum w i rd nicht 
erreicht. Defizite innerhalb eines Stra-
tegiefe ldes haben an anderer Stelle 
unerwar te te negative Ausw i rkungen . 
W e n n beisp ie lsweise das Market ing-
Management nicht funkt ionier t , kann 
das Innovat ions-Management noch so 
gute Arbei t leisten - der Mißer fo lg ist 
programmier t . Der Kunde w i rd die vor-
handenen Innovat ionsfähigkei ten w e -
gen fehlender Mark tkommun ika t ion 
nicht würd igen können. 
Das Pro jekt -Management kann noch 
so ef fekt iv arbei ten, w e n n v o m Kunden 
gewünsch te Produktmerkmale nicht 
berücksicht igt sind oder das Produk-
t ions-Management keine qual i tätsge-
rechte Arbei t l iefert, lassen sich auch 
zum richtigen Absatzzeitpunkt herge-
stel l te Produkte nicht im Markt plazie-
ren. 
Ein anderes Beispiel bezieht sich 
auf den Erfolgsfaktor „V is ionen" als 
Entscheidungshi l fe für langfristige Ent-
w ick lungen. Wenn die dazu notwendige 
Unternehmensku l tur keine Freiräume 
für die Verwirk l ichung dieser Zukunfts-
bilder schafft, kann sich kaum die not-
wend ige Dynamik bi lden, um die häufig 
verkrusteten Strukturen, die diesen 
Visionen entgegenstehen, zu überwin-
den. 
Mi tarbei teror ient ier te Erfolgsfakto-
ren sind kundenorient iert eingestel l te, 
mot iv ier te, qualif izierte und disziplinier-
te Mitarbeiter, die prozeßorient iert den-
ken. Zusätzlich müssen sie partner-
schaft l ich, im Konsenz mit der Führung, 
Einsatzbereitschaft und Verantwort l ich-
keit zeigen, dem Qual i tätsgedanken 
dabei Rechnung tragen. 
Prozeßorient ierte Erfolgsfaktoren 
sind beherrschbare Prozesse, die 
Durchsetzung der Bedarfs-, Bestands-, 
und Prozeßsicherheit und der Prozeß-
synchronisat ion, simpli f izierte Produkte 
sow ie überschaubare Prozesse auf Ba-
sis vorhandener Informat ionen. 
Dem Absichern und Durchsetzen die-
ser Er fo lgsmaßnahmen dienen Ziel-
vereinbarungen innerhalb eines nach 
kybernet ischen Systemgrundsätzen 
entw icke l ten durchgängigen Unterneh-
mensmode l ls . Es besteht aus hierar-
chisch miteinander vermaschten Unter-
nehmens- oder Betr iebsebenen und 
beginnt mit dem Top-Management auf 
Un te rnehmens-oder Konzernebene. Es 
folgt auf der nächsten Stufe das Lei-
stungscenter. Dessen Leiter ist ergeb-
nisverantwort l ich für seinen Geschäfts-
bereich. Innerhalb der Leistungscenter 
bef inden sich auf der dr i t ten Ebene die 
Service- und Cost-Center, auf der vier-
ten Ebene bef indet sich der Aus-
führungsbere ich (Werkstatt oder dis-
posit iven Abtei lungen, hier arbeiten die 
Mitarbei ter im Team). 
Die Bot tom-up-Betrachtungsweise 
arbeitet von unten nach oben mit zu-
nehmender Verdichtung der Ist- oder 
Ausführungsdaten bis zur obersten Stu-
fe über die Rückmeldungen. Damit sind 
die Grundlagen für das Funktionieren 
der Control l ingfunkt ionen innerhalb der 
miteinander vermaschten Regelkreise 
gelegt. 
Beispielhaft sind in Bild 2 einige Ziel-
vereinbarungen genannt. Sie ermög-
lichen die durchgängige Realisierung 
der vorgegebenen Ziele anhand der Re-
gelkreise innerhalb des ganzheit l ichen 
Unternehmensmode l l s . Kundenorien-
t ier te Zielvereinbarungen beziehen sich 
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Ergebnisse mi t handbed ien ten Drehmasch inen 
dabei auf die Ebene 1 des Unterneh-
mensmode l l s , also auf das Manage-
m e n t oder die Geschäf ts le i tung. 
Mi tarbe i te ror ien t ie r te Zielvereinba-
rungen sind innerhalb der Le is tungs-
und Cost-Center-Ebene 2 bis Ebene 4 
gül t ig . Auf Ebene 4 m ü n d e n die Zielver-
e inbarungen in prozeßor ient ier te Ziel-
vorgaben am Arbei tsplatz. 
Bei d iesem kybernet ischen Unter-
n e h m e n s m o d e l l s teht also nicht die 
techn ische Realisierbarkeit im M i t te l -
punkt der Bet rachtung, w i e dies bei-
sp ie lswe ise in den 70er Jahren bei der 
Konzept ion compu te rges teue r te r Ma-
nagement - In fo rmat ions -Sys teme (MIS) 
war, sondern der M e n s c h als Regler 
aller Ab läufe . Se lbs t -Management und 
Selbst-Organisat ion in au tonomen de-
zentralen Organisat ionseinhei ten sind 
die E igenschaf ten für das Über leben 
des Un te rnehmens . Hierbei w e r d e n 
auch die künden-, mitarbei ter- und pro-
zeßbezogenen Erfo lgsfaktoren mi te in-
ander verknüpf t . Gleichzeit ig w i rd auf 
d e m gegenwär t i g stark d iskut ier ten 
Denkansatz der fraktalen Fabrik als Or-
gan isa t ions fo rm der Zukunf t Bezug ge-
n o m m e n [1 ]. 
Durch Bi ldung der Centers t ruk turen 
sind ideale Rahmenbed ingungen für die 
A n w e n d u n g der einzelnen Manage-
ment-St ra teg ien mi t den dahinter ste-
henden Er fo lgsfaktoren geschaf fen 
w o r d e n , die den Erfolg s ichern 
L i t e r a t u r 
1 W a r n e c k e , Hans -Jü rgen Die Fraktale Fa-
brik. Spr inger-Ver lag 1992 
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